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Schwerpunkt: Fiihrung

Mehr als Karriere und dicker Dienstwagen

Der berufliche Aufstieg ist in den meisten Unternehmen nur iiber Fiihrungspositionen zu
haben. Die nétigen Kenntnisse und Werkzeuge kann man sich aneignen. Wer fiihren will,
muss aber auch bereit sein, Verantwortung fiir Menschen zu {ibernehmen und das wollen

oder konnen nicht alle.

»Neink, sagt Isabell Krone, »fithren kann
nicht jeder.« Die 42-Jdhrige ist bei Tele-
atlas verantwortlich fiir die Fiihrungskraf-
te-Entwicklung in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz. Die Personalleiterin hat
in den letzten 15 Jahren immer wieder er-
lebt, dass Menschen beinahe zwangsldu-
fig zu Fiihrungskrdften wurden, ohne {iber
die aus ihrer Sicht elementare Vorausset-
zung zu verfiigen: »Den Willen zur Fithrung.«
Die Tatsache, dass Aufstieg in vielen Un-
ternehmen automatisch iiber Fithrungspo-
sitionen fiihrt, halt sie fiir fatal, denn auf
diese Weise fanden immer wieder Kandi-
daten den Weg auch in hohe Positionen,
die eigentlich nicht dazu geeignet seien.
Der Wunsch nach »Karriere und dickem
Dienstwagen, ist nach Krone zwar weit
verbreitet, doch hilt sie ihn fiir eine denk-
bar ungeeignete Motivation. »0Ohne den
Willen, Verantwortung fiir andere Men-
schen zu iibernehmen, kann man nicht fiih-
reng, sagt sie klipp und klar. Aber sich mit
den Fdhigkeiten und Bediirfnissen der
Mitarbeitern auseinander zu setzen, dazu
seien gerade ehrgeizige Aufstiegskandi-
daten oft nicht bereit. »Viele verwechseln
Fiihrungswillen mit Leistungswillen«, hat
sie beobachtet. Natiirlich seien Fachkennt-
nisse und der Wille, besser zu sein als an-

dere, wichtige Fahigkeiten, aber eben
nicht alles.

Mit Menschen umzugehen, verlange auch
die Fahigkeit, mit Gefithlen umzugehen, und
damit seien nach ihrer Beobachtung man-
che Fithrungskréfte oft iiberfordert. »Ge-
fiihle werden im Unternehmensalltag als un-
berechenbar und stérend wahrgenommen,
weill Krone und erlebt manchmal Fiih-
rungskréfte verschiedenster Unternehmen,
»die regelrecht Angst vor ihren Mitarbei-
tern haben.« Insgesamt ist sie der Mei-
nung, dass Unternehmen hochste Anfor-
derungen an Fiihrungskréfte stellen soll-
ten: »Nur wer Vorbild ist in seinem Arbeits-
und Entscheidungsverhalten, verdient die
Bezeichnung Fiihrungskraft im wortlichen
Sinne.«

Als Personalentwicklerin weil} sie zwar,
dass die nétigen Instrumente wie etwa Ge-

sprachstechniken, Feedbackregeln, Dele-
gation und Information erlernt werden
konnen, sieht ihren Mdoglichkeiten aber
Grenzen gesetzt. Voraussetzung sei eben
auch hier der Wille: »Viele sind der Meinung,
Fiihren ist etwas, das man einfach kann.«
Den Grund fiir diese irrige Annahme ver-
mutet sie in der Tatsache, dass die meis-
ten Menschen Fiihrung passiv erlebt und
daraus ein Idealbild entwickelt haben. So
sieht sie immer wieder, dass junge Fiih-
rungskrdfte den Fehler machen, einen pat-
riarchalischen Fithrungsstil zu imitieren,
»der aber natiirlich nicht zu ihnen passt.«
Der Fiihrungsstil muss aus ihrer Sicht zur
Flihrungskraft, der Situation und den Men-
schen passen. »Wahrend in der Produkti-
on vielleicht mehr Direktive gefordert ist,
wird im Changemanagement eher ein gleich-
berechtigtes Miteinander erwartet.« Auch

»Viele Menschen verwechseln Fiihrungswillen
mit Leistungswillen, aber ohne den
Willen, Verantwortung fiir andere Menschen

zu (ibernehmen, kann man nicht fiihren.«
Isabell Krone, Director Human Resources, Tele Atlas Deutschland
GmbH, Harsum, isabell.krone@teleatlas.com
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den Versuch mancher Frauen, einen eher
mannlichen Fiihrungsstil zu kopieren, hilt
sie fiir wenig authentisch.

Insgesamt hat sie erfahren, dass die Be-
reitschaft, zusdtzliches Fithrungswissen zu
erwerben, mit steigender Betriebszugeho-
rigkeit sinkt, oft sogar erst unter Leidens-
druck mdglich wird. Von den Personalern
sei dann Sensibilitat gefordert, um der Fiih-
rungskraft zu signalisieren: »Ich bin fiir dich
da«, ohne dass diese einen Gesichtsver-
lust erleide. Unerldsslich fiir gute Personal-
arbeit — aber leider nicht immer vorhan-
den - sei heute in jedem Fall das Wissen
iiber die Bediirfnisse der Fiihrungskrdfte.
Daher hilt es Isabell Krone fiir »sehr hilf-
reich, wenn nicht gar nétig«, dass der Per-
sonaler selbst Erfahrung als Fithrungskraft
hat.

Eine neue Perspektive

Wie sinnvoll ein Wechsel zwischen Mana-
gement- und Personalaufgaben sein kann,
das hat auch Bernhard Balle erlebt. Der
47-Jdhrige hat bei der Robert Bosch GmbH
zundchst in der Organisationsentwicklung
gearbeitet, anschlielend eine Abteilung
mit 14 Mitarbeitern iibernommen und wech-
selte, nach weiteren Stationen im Verdn-
derungsmanagement, vor vier Monaten er-
neut ins Personalwesen. »Als Fiihrungs-
kraft habe ich mich von der Personalabtei-
lung manchmal ziemlich allein gelassen
gefiihlt«, sagt er. So habe diese beispiels-
weise nicht zugestimmt, als er eine aus
seiner Sicht fiir Fiihrungsaufgaben geeig-
nete Frau fordern wollte. Fiir Balle eine
unangenehme Erfahrung, auch wenn sich
seine Einschidtzung spdter bestdtigt hat
und die Betreffende spéter Abteilungslei-
terin wurde. SchlieRlich sei es Sache der
Personaler, die Karrierepfade der Mitarbei-
ter an die Unternehmensstrategie anzu-
passen: »Als Fithrungskraft kann ich nicht
wissen, wo im Unternehmen freie Stellen
zu besetzen sind und welche Kompetenzen
gebraucht werden.«

Fiir elementar wichtig hdlt Balle die Aus-
richtung aller Bereiche an die strategi-
schen Unternehmensziele. Die Grundlagen
fiir dieses ganzheitliche Verstandnis stam-
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men aus seiner Zeit der Organisationsent-
wicklung, wo er an den Basics heutiger
Standards, wie das bei Bosch fiir Fiihrungs-
krafte obligatorische Leadership-Develop-
ment-Programm, mitgewirkt hat. Strategi-
sche Ausrichtung war ihm deshalb auch
nach seinem Wechsel in die Fiihrungsrol-
le ein Anliegen: »Man muss fiir ein Zu-
kunftsbild der Abteilung sorgen.« Initia-
tiven der Geschdftsleitung laufen aus sei-
ner Sicht Gefahr, fiir viele Mitarbeiter eher
unverstandlich zu bleiben, umso wichtiger
sei daher die Fiihrungskraft, um zu vermit-
teln, »wie sich solche Initiativen konkret
fiir den eigenen Bereich umsetzen lassen.«
Auch das theoretische Wissen, das er beim
Design von Seminaren und Rollenspielen
erworben hatte, konnte er nutzen. Als er
mit 38 Jahren das erste Malin der Fithrungs-
rolle war, benotigte er anders als Kollegen
keine Fortbildung mehr, da er bestimmte

Grundlagen wie »Verantwortung abgeben,
klare Ziele setzen und diese auch einfor-
dern« bereits als wichtig erkannt hatte.
Andere Aspekte der neuen Verantwortung
sind ihm hingegen erst iiber das Feedback
seiner Mitarbeiter klar geworden: »Man
mochte gerne locker sein, aber man muss
die Menschen beurteilen und das ist kei-
ne symmetrische Beziehung.« Auch die
Wirkung seiner Worte hatte er zundchst
unterschdtzt: »Unter Kollegen kann man
ruhig mal sagen: du bist aber ganz schon
naiv, als Vorgesetzter hat so eine AuRe-
rung eine Wertung.« Erstaunt war er auch
iiber die Riickmeldung: »Machen Sie doch
malinteressante Sachen, sonst kénnen wir
ja gar nichts von IThnen lernen.« Er hatte
stets Wert darauf gelegt, nicht nur unan-
genehme Aufgaben an seine Mitarbeiter zu

delegieren. Heute ist Balle froh, dass sich
seine Mitarbeiter getraut haben, ihm sein
Verhalten riickzumelden, aber er erinnert
sich, dass es fiir ihn damals nicht ganz
leicht war, manche Dinge anzunehmen.
»Interesse am Menschen und die Bereitschaft
immer wieder Neues zu lernen, das sind
aus seiner Sicht die wichtigsten Vorausset-
zungen fiir Fiihrungsaufgaben. Wobei man,
wie er meint, mit dem Uben nicht frith
genug anfangen kann: »Die Erfahrungen
als jugendlicher Gruppenleiter in der Pfar-
rei helfen mir bis heute.«

Begabung ist gut,

Wille ist gerechter

Auch bei Helmut F. Schreiner wurden die
Grundlagen seines Fiihrungsverstandnisses
schon sehr friih gelegt. Gerade mal ein Jahr
war er alt, als seine Eltern 1951 in der Gara-
ge ihres Miinchner Einfamilienhauses ein

»Eine Flihrungskraft muss
fiir ein klares Zukunftshild

der Abteilung sorgen«

Bernhard Balle, Koordinator Kompetenzmanagement,
Geschéftshereich Diesel Systems, Bosch GmbH, Stuttgart,
bernhard.balle@de.bosch.com

Unternehmen griindeten. Schon als Stepp-
ke hat er dort mit seiner dlteren Schwester
Siegelmarken gepragt und Aufkleber ge-
druckt. »Innovation war damals iiberlebens-
wichtig und hiel} konkret aus alten Teilen
eine Papierschneidmaschine zu bauen oder
auf einer Einfarbdruckmaschine mehrfarbi-
ge Etiketten zu drucken.« Fiir den Eigner der
heutigen Schreiner-Group mit 500 Mitarbei-
tern und 80 Millionen Umsatz sind die vier
Unternehmenswerte »Innovation, Qualitdt,
Leistungskraft und Freude« daher gewach-
sener Unternehmensalltag. Fiihren ist fiir
den heute 66-Jahrigen Hauptaufgabe im Un-
ternehmen. »Wenn jemand die Leistungen
von nur fiinf Mitarbeitern um jeweils 10 Pro-
zent steigert, dann hat er schon eine Ver-
besserung von 50 Prozent bewirkt.« Ent-
scheidend ist fiir Schreiner dabei, wie jemand

weiter auf Seite 21
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Fehlbesetzungen sind teuer

»Fiihren kann nicht jeder«, sagt auch Inge Gebel. Die stu-
dierte Sozialwissenschaftlerin, Psychologin und Thera-
peutin arbeitet in der Fiihrungskrafte-Entwicklung in
einem groRen Unternehmen in der Schweiz und meint
damit vor allem Menschen mit einer bestimmten Person-
lichkeitsstorung. Immer wieder trifft sie bei ihrer Arbeit
auf Fiihrungskrdfte, denen trotz wiederholter Schulungen
jegliche Fahigkeit zur Selbstreflexion fehlt. Als Grund ver-
mutet sie eine Storung im Wahr-
nehmungsbereich. »Ich-synton«
ist der Fachausdruck dafiir, wenn
Menschen iiber »keine Trennschdr-
fe zwischen innerem Erleben und
Realitdt verfiigen«. Solche Men-
schen sind nach Erfahrung der
Psychologin »streng genommen
nicht zu sozialem Lernen fdhig
und damit auch resistent gegen-
iiber jeglichen Coaching-Mal3nah-
men«. Personlichkeitsstorung ist ein hartes Wort, das
weill Gebel und respektiert daher den Wunsch ihres Ar-
beitgebers, in diesem Zusammenhang nicht genannt zu
werden. Trotzdem werde ihr von der Unternehmenslei-
tung immer wieder groRes Interesse an dem Thema be-
scheinigt. Auf bis zu zehn Prozent schdtzt Gebel den
Anteil von solchen »Ich-syntonen« in Fiithrungsetagen.
Aus ihrer Sicht eine enorme betriebliche Wertzerstérung:
»Untersuchungen zeigen, dass die Folgen einer Fehlbe-
setzung iiber fiinf Jahre nachzuweisen sind.« Fiir beson-
ders schwierig halt sie es dabei, »dass die Storung meist
erst auf hochster Fithrungsebene erkannt wird.« Der Grund:
»Menschen, bei denen Affekt und Selbstbild eins sind, ent-
wickeln in der Regel einen enormen Drive und ziehen an-
dere Menschen schnell in ihren Bann«. Dazu komme, dass
diese Menschen in der Regel iiber »hohe kognitive Fahig-
keiten verfiigen, fachlich brillant sind und sich in ihrem
Verhalten bestitigt fiihlen, je hoher sie steigen.

Kritikfahigkeit ist eine Grundlage

fiir Fiihrungskrifte

Der Storung auf die Spur ist Gebel gekommen, weil sich trotz
wiederholten Coachings der Fiihrungskrafte die Klagen von
Mitarbeitern hduften. Fiir die Psychologin ganz logisch:
»Wdhrend andere Menschen bei Kritik und Konflikten in der

Lage sind, nach der ersten Enttduschung nach Kompromis-
sen auf der sachlichen Ebene zu suchen, sind Menschen mit
ich-syntoner Wahrnehmung genau zu diesem Sprung nicht
fahig und erleben jede Kritik als enorme Irritation«. Gebels
Erkenntnisse zu diesem Thema sind fiir den betriebswirt-
schaftlichen Sektor neu und bisher noch unveréffentlicht.
Auch andere Verdffentlichungen sind ihr dazu nicht bekannt.
Dafiir vermutet sie im Kern zwei Griinde:

»Den gestiegenen Anforderungen an Fiihrungs-
kréafte sind nur Menschen mit einer gesunden
Personlichkeitsstruktur gewachsen, Personaler
sollten lernen, auf dementsprechende Stdrun-
gen zu achten.«

Inge Gebel, Psychologin und Therapeutin, sowie in der Fiihrungs-
krafteentwicklung eines groRen Schweizer Unternehmens tétig,
info@ig-management-performance.de.

1. Fiihrungskrdfte bendtigten heute sehr viel komplexe-
re Fdhigkeiten fiir die Steuerung von Systemen anstelle
des friiher {iblichen direktiven Fiihrungsstils, fiir den auch
»Ich-syntone« sehr wohl geeignet seien.

2. Das Wissen um Personlichkeitsstorungen sei eher im kli-
nischen Bereich angesiedelt und im unternehmerischen
Umfeld eher selten.

Gebel sieht Personalleiter dringend gefordert, bei Fiih-
rungskraften auf eine gesunde Personlichkeitsstruktur zu
achten. Personen mit ich-syntoner Wahrnehmung seien in
der Regel nicht fahig, Losungen interaktiv und interper-
sonell umzusetzen. Gebel formuliert daher ganz klar: »Fiir
Fiihrungspositionen sind solche Menschen nicht geeignet.«
Das bedeute nun aber keinesfalls, dass Menschen mit ich-
syntoner Wahrnehmung gekiindigt werden miissen. Sie
seien sogar oft sehr wertvoll fiir das Unternehmen, aber
eben nur fiir die Fachkarriere geeignet. Und noch etwas
stellt Gebel klar: »Die Diagnose kann nur ein Fachmann
stellen«. Durchaus empfehlen wiirde sie Personalleitern
aber eine Zusatzausbildung, die die Grundlagen der an-
erkannten psychologischen Verfahren vermittelt. Gebel
ist nach ihren Angaben derzeit in Gesprachen mit einem
»in Fachkreisen angesehenen Wissenschaftler«, um fiir
Personalabteilungen ein Tool zur Fritherkennung der Symp-
tome zu entwickeln.




mit Menschen umgeht, denn »jeder Mitar-
beiter verdient eine gute Fiihrungskraft«.
Der Unternehmer legt daher Wert auf die
Rekrutierung und Férderung von Fiihrungs-
kraften im Sinne seiner Werte. »Wenn einer
zum Beispiel mit dem Wert Freude nichts
anfangen kann, dann nutzt ihm bei uns die
beste Fachkompetenz nichts.« Er sieht sei-
ne Aufgabe darin, »dahinter zu kommen,
welche Moral ein Mensch hat.« Der Sinn,
den ein Mensch seinem Leben gibt, pragt
nach seiner Ansicht »all sein Handeln«.
Diesen Sinn miisse die Fithrungskraft auch
an die Mitarbeiter vermitteln. »Menschen
beschédftigen und ausbilden, gute Produk-
te machen, Steuern zu zahlen, das alles ist
sinnvoll.« Schreiner achtet bei Auswahlge-
sprachen auch darauf »wie jemand iiber
die Natur oder iiber Gott denkt.« Wobei er
Religiositdt im Sinne von Demut versteht
und dem Bestreben »seine Zeit zu nutzen
und mit seinen Talenten richtig umzuge-
hen.«

Uber solche Voraussetzungen hinaus glaubt
er, dass man sehr viel lernen kann, was
ihn freut: »Es macht die Dinge gerechter,
dass einer, der will und dann konsequent
sein Ziel verfolgt, besser werden kann als
einer, der begabt ist.« Forderung beginnt
in der Schreiner Group daher schon bei den
Auszubildenden, 31 sind es derzeit und

»bisher wurden immer alle {ibernommenc.
Bei neuen Mitarbeitern wird bereits zum
Zeitpunkt der Einstellung der Schulungs-
bedarf ermittelt. Diese erhalten fiir die
erste Zeit einen personlichen Ansprech-

partner und durchlaufen einen Weiterbil-
dungsprozess mit bis zu 35 (Pflicht-)Schu-
lungen in einem Zeitraum von drei Jah-
ren. 2000 Fortbildungstage haben seine
Mitarbeiter beispielsweise 2003 in der
Schreiner-Akademie wahrgenommen. Die-
ses Engagement brachte dem Unterneh-
men in den Jahren 2002 und 2003 den ers-
ten Platz im Bereich Personalentwicklung
bei der Untersuchung Top Job, welche
jahrlich die Giite des Personalmanage-
ments mittelstandischer Unternehmen
iiberpriift. 2004 vergab die Jury sogar den
begehrten Titel »Arbeitgeber des Jahres«
an die Schreiner-Group.

Die Teilnahme an solchen Untersuchungen
ist fiir den Chef eine wichtige Moglichkeit
zur Selbstkontrolle: »Wer Vorbild sein will,
muss sich auch messen lassen.« Die damit
verbundenen Mitarbeiterbefragungen brach-

»Menschen kann man nur tiber sinnvolle Ziele
mitnehmen. Entscheidend ist daher, was fiir ein
Sinn und welche Moral hinter dem Handeln
einer Fiihrungskraft steht.«

‘ Helmut F. Schreiner, Geschaftsfiihrender Gesellschafter der
Schreiner Group GmbH & Co. KG in OberschleiBheim bei Miinchen,
schreiner@schreiner-group.de.

tenihm aber auch iiberraschende Erkennt-
nisse. Vermutete er doch Kommunikation
als eine seiner groRten Starken, umso gro-
Rer war daher seine Verbliiffung, als seine
Mitarbeiter ihm spiegelten, »dass ein Ge-
sprdch nicht nur aus Reden besteht.« Wie
wertvoll dieser Hinweis fiir ihn war, konn-
te er allerdings erst erkennen, als sich sei-
ne Verbliiffung geldst hatte und »heute
iibe ich mich darin, mehr zu fragen«.

Autorin

Ina Kadhler,
freie Journalistin, Berlin
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